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Si bien el debate sobre la innovación en las pymes ha sido intenso (Hall et al., 2009; Rammer et al.,
2009; Simonen,  McCann, 2008), sus estrategias de innovación, determinantes y resultados empre-
sariales no están totalmente cubiertos por la literatura actual. Así, sabemos que el proceso innova-
dor tecnológico de las pymes es mayoritariamente informal y basado en una recombinación
y re-uso de conocimiento y prácticas existente, tácito
(Kleinknecht. 1987), no basado en I+D  (Conte y Vivarelli,
2005; David y Foray, 1995; Santarelli y Ster la cchini, 1990;
Vaona y Pianta, 2008), siendo la innovación en proce-
so más frecuente que la innovación en producto  (Freel
y  Harrison, 2006; Hervás Oliver et al., 2014). Sin embar-
go, la investigación en innovación se ha centrado bá-
sicamente en el análisis de la combinación tradicional
basada en la adopción de innovaciones tecnológicas
de producto y proceso, desatendiendo de manera ma-
nifiesta la adopción de innovaciones no tecnológicas,
esto es, organizativas o de marketing, así como el po-
tencial efecto complementario de estas sobre el com-
binado tecnológico de producto y proceso. Este artícu-
lo utiliza las definiciones de innovación referidas al pro-
ducto, proceso,  organización y marketing  del  Manual
de Oslo (OCDE 2005).
Un modo de innovación se define como un conjun-
to de distintos tipos de prácticas, estrategias y actua-
ciones de innovación  (Evangelista y Vezzani, 2010),
es decir, los diferentes tipos de comportamiento que
una empresa muestra con respecto a la inversión en
actividades de innovación con el fin de crear nue-
vos conocimientos en distintos outputs de innova-
ción. La tendencia general es relacionar estas prác-
ticas con las innovaciones de productos y procesos,
que tienen objetivos concretos, como la mejora de
los productos existentes o la reducción de los costes
laborales, que son «objetivos técnicos» (Cohen y Maler -
ba, 2001: 590). 
Pero no debemos olvidar que también existe la mo-
dalidad de organización o de gestión de la innova-
ción, también conocido como administrativa (Evan,
1966)  o la innovación organizativa (OCDE 2005), que
se refiere a las estrategias que no están directamen-
te relacionados con la innovación técnica. Mientras
que una innovación técnica o tecnológica se refiere a
un nuevo producto o proceso, una innovación ad-
ministrativa se refiere a las políticas de reclutamien-
to, la asignación de recursos, y la estructuración de
las tareas, la autoridad y las recompensas (Evan, 1966),
o incluso los esfuerzos de marketing  (Mol y  Bir kins-
haw, 2009; OECD, 2005).
Por innovación no tecnológica en este trabajo nos re-
feriremos a las dos definiciones  que proporciona el
Manual de Oslo (OCDE, 2005), es decir, la organiza-
ción y la comercialización de las innovaciones. Inno -
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vación organizacional se define como «la aplicación
de un nuevo método organizativo en las prácticas
comerciales de la empresa, la organización del lu-
gar de trabajo o las relaciones exteriores» (OCDE,
2005: 177), haciendo hincapié en el hecho de que
es el resultado de decisiones estratégicas tomadas
por la gerencia (pp.51). Del mismo modo, una inno-
vación de marketing se define como la «aplicación
de un nuevo método de comercialización que im-
plica cambios significativos en el diseño del produc-
to o en el envase, la colocación de productos, la pro-
moción del producto o de precio» (pp 49). Birkinshaw
et al. (2008) ofrecen una definición similar a la del Ma -
nual de Oslo para la innovación organizacional cuan-
do definen a la innovación en management como
la participación de nuevas estructuras organizativas,
sistemas administrativos y prácticas de gestión, pro-
cesos y técnicas.
Los estudios sobre la adopción de innovación tecno-
lógicas son mucho más numerosos que los relacio-
nados con la innovación no tecnológica   (por ejem-
plo Birkinshaw et al., 2008; Hamel, 2006; Vaccaro et
al., 2012; Walker et al., 2011). Actualmente, aunque
parece haber empezado el interés por el estudio
conjunto de ambos tipos de innovación: tecnológi-
ca y no tecnológica  (Battisti y Stoneman, 2010; Camisón
Zornoza y Villar-López, 2012; Evangelista y Vezzani.
2010), autores como Battisti y Stoneman (2010), ma-
tizan la importancia y necesidad de realizar un ma-
yor énfasis en la integración de los factores tecnoló-
gicos y de organización, así como de estudios em-
píricos que validen los resultados positivos de la co-
adopción  (Evangelista y Vezzani, 2010). 
La justificación de estas demandas es que la mayoría
de las empresas no se dedican exclusivamente a la in-
novación no tecnológica, sino que realizan de forma
simultánea innovaciones tecnológicas y no tecnológi-
cas. En Alemania, se ha encontrado que alrededor de
la mitad de las empresas innovadoras adoptan de for-
ma simultánea ambos tipos de innovaciones; alrede-
dor de un tercio realizan únicamente innovaciones no
tecnológicas y tan sólo un quinto realiza innovaciones
exclusivamente tecnológicas (Schmidt y Rammer, 2007).
Este documento se centra principalmente en las lagu-
nas de la investigación y contribuye con la evidencia
empírica en este campo.
La literatura ha enfatizado el hecho de que la obten-
ción de nuevas competencias técnicas requerirá
una adaptación, tanto de la propia tecnología co-
mo de la organización que la soporta  (Ettlie, 1988; Ettlie
y Reza, 1992; Fleck, 1994; Leonard-Barton y Deschamps,
1988; Voss, 1988). En este trabajo se propone inves-
tigar la idea de la necesidad de la integración orga-
nizativa de la tecnología mediante el uso de una ba-
se de datos a gran escala, la Encuesta sobre la in-
novación comunitaria (CIS ) de Eurostat, para respon-
der si una estrategia de innovación tecnológica por
sí sola es suficiente para maximizar el rendimiento, o
si, de hecho, se requiere la adopción conjunta de in-
novaciones no tecnológicas. 
En concreto, este documento determina los efectos
que una estrategia de adopción conjunta ejerce so-
bre el rendimiento innovador tecnológico de una
empresa, explorando teórica y empíricamente los
potenciales beneficios sinérgicos que pueden deri-
varse de la adopción conjunta de estrategias de in-
novación tecnológica y gestión. En particular, este es-
tudio se centra en las consecuencias que la introduc-
ción de nuevas prácticas tiene sobre los resultados
de la innovación tecnológica.
Hasta la fecha la mayoría de los estudios de innova-
ción en pymes han tenido una orientación puramen-
te tecnológica (e.g. Rammer et al., 2009), sin consi-
derar innovaciones organizativas o de marketing. Por
lo tanto, este estudio aporta una nueva perspectiva
al debate sobre la innovación de las pymes, conec-
tando el aspecto tecnológico y social de los distin-
tos tipos de innovaciones. Este trabajo establece un
marco teórico sobre el cuál considerar la conexión
entre la innovación tecnológica y no tecnológica re-
lacionando la teoría que se centra exclusivamente
en la innovación tecnológica y aquella relacionada
con la teoría de organización y estrategia. 
El estudio se basa en 2523 pequeñas y medianas em-
presas españolas de la encuesta CIS del 2006. En el si-
guiente apartado se realiza una revisión de la literatu-
ra seguido de la descripción de la muestra, las varia-
bles y el método estadístico. Finalmente se muestran y
analizan los resultados y se establecen conclusiones.
MARCO TEÓRICO: LA INTEGRACIÓN
ORGANIZACIONAL DE LA TECNOLOGÍA A TRAVÉS DE
LA ADOPCIÓN CONJUNTA
La perspectiva socio-técnica  (Trist, Bamforth 1951), abo-
ga por una organización donde es esencial la inte-
gración y la interrelación entre los subsistemas técni-
cos y sociales, basándose en el hecho de que las
empresas están formadas por personas y tecnología
(Pasmore et al., 1982; Trist, 1978). Establece una re-
lación correlativa entre ambos, de forma que un cam-
bio en uno de los subsistemas requiere un cambio
en el otro subsistema  (Trist,  Bamforth 1951; Trist et al.,
1993). La perspectiva socio-técnica se ha comple-
mentado en la literatura de la estrategia de innova-
ción tecnológica por muchos estudios de casos y es-
tudios específicos de la industria que han demostra-
do que la innovación de gestión es una forma efec-
tiva de complementar y apoyar la innovación técnica
(Ettlie, 1988; Ettlie y Reza, 1992; Fleck, 1994; Leo nard- Bar -
ton y Deschamps, 1988; Voss, 1988; Wo mack et al.,
1990). Ettlie (1988) estudia la utilización simultánea de la
innovación no tecnológica y la innovación tecnológica,
«la innovación sincrónica», y argumenta que la habili-
dad conseguida al realizarlas conjuntamente hace que
el uso adecuado de las innovaciones organizativas me-
jore la efectividad de la innovación tecnológica.
De esta forma está demostrado que la implementa-
ción de una nueva tecnología en una empresa para
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mantener su competencia tecnológica, requiere no
solo de la adaptación de la tecnología en sí y sino tam-
bién de la organización  (Ettlie, 1988; Ettlie y Reza 1992;
Fleck, 1994; Leonard-Barton y Deschamps 1988; Voss,
1988). En este aspecto, Luria (1987) demuestra que en
el sector del automóvil, los cambios asilados de la
estructura de la organización o de la tecnología no
conducen a reducciones de costes, debido a que
es necesaria la adopción conjunta de los dos tipos
de cambios de innovación. Por lo tanto, los gerentes
deben reconocer y asumir la responsabilidad de am-
bos cambios el tecnológico y el organizativo (Leonard-
Barton,  Deschamps 1988; Voss 1988), adaptando los
procedimientos actuales de gestión a la nueva tec-
nología (Fleck 1994), permitiendo de este modo in-
tegrar la nueva tecnología en la organización (Voss,
1988). 
La evidencia de ambas literaturas, la socio-técnica y
la de innovación tecnológica, radica en que la inte-
gración optimiza los resultados de la organización
(Cummings y Srivastva 1977; Damanpour y Evan 1984;
Damanpour et al., 2009; Roberts y Amit 2003; Trist et
al., 1993)La simple adopción de innovaciones tecno-
lógicas no es suficiente para conseguir un ventaja
competitiva sostenible, se requiere la adopción com-
plementaria de innovaciones organizativas (Bloom y Van
Reenen, 2007; Hamel, 2006; Wengel et al., 2000) para
obtener plenamente los efectos potenciales de la si-
nergia de considerar de forma conjunta el sistema
técnico y el sistema social.
Por lo tanto es de esperar que la adopción conjunta
de ambos tipos de innovaciones conduzca a la ob-
tención de mejores resultados, o a un efecto premiun,
debido a que el rendimiento de la innovación tec-
nológica se verá amplificado. En consecuencia, la
hipótesis que se presenta es la siguiente:
Hipótesis: La adopción de innovaciones no tecnoló-
gicas aumenta de forma significativa el rendimien-
to de la innovación tecnológica de las empresas in-
novadoras tecnológicas.
MUESTRA Y DISEÑO EMPÍRICO
La muestra se ha obtenido de la encuesta españo-
la de innovación tecnológica (Community of Innova -
tion Survey, CIS). El cuestionario CIS de innovación cuen-
ta con una sólida tradición en investigación de la in-
novación, incluyendo el cuestionario Yale y la base
de datos SPRU (e.g. Cohen y Levinthal, 1990; Klevorick
et al., 1995) y se ha utilizado ampliamente en nume-
rosos países europeos, tales como Francia, Bégica, Es -
 pa ña y UK entre otros (e.g.  Laursen y Salter, 2006). La úl -
 tima edición de la encuesta CIS, está diseñada pa-
ra medir innovaciones tanto tecnológicas como no
tecnológicas, por lo que presenta una buena opor-
tunidad para estudiar las distintas estrategias de in-
novación y sus efectos conjuntos.
La muestra objeto de estudio se corresponde con em-
presas innovadoras tecnológicas que han respondi-
do la encuesta CIS del año 2006, que encuentran
entre el CNAE-15 y el CNAE-74. Se trata de una en-
cuesta a nivel de empresa, que se realiza en ciclos
de dos años, y recoge la actividad innovadora de la
empresa correspondiente al año de la encuesta y los
dos años anteriores, por lo tanto en el caso de la en-
cuesta del año 2006, todas las preguntas se refieren
a lo acontecido durante el periodo 2004-2006, abar-
cando por lo tanto tres años. 
La muestra final la componen 2523 pymes. Se trata
de una muestra de conveniencia puesto que se han
seleccionado las empresas tecnológicamente inno-
vadoras, entendiendo como tales a aquellas que han
innovado simultáneamente en producto y en proce-
so, según el Manual de Oslo. De entre las innovado-
ras tecnológicas encontramos que aproximadamen-
te el 60% (1513 empresas), además de innovar en
producto y proceso, han realizado innovaciones no
tecnológicas, esto es, innovaciones en organización
y marketing (Oslo Manual: OCDE 2005). Para este es-
tudio se definen como empresas innovadoras no tec-
nológicas a aquellas que innovan simultáneamente
en organización y marketing  (Mol y Birkinshaw, 2009). 
En la muestra distinguimos por lo tanto entre aque-
llas empresa puramente innovadoras tecnológicas y
aquellas que además de ser innovadoras tecnológi-
cas son también innovadoras no tecnológicas. Esto
nos permite analizar y comparar el rendimiento inno-
vador de las empresas innovadoras tecnológicas que
han realizado también innovaciones no tecnológicas
con aquellas que sólo han realizado innovaciones
tecnológicas. 
Para medir el rendimiento innovador utilizamos los efec-
tos que la innovación tecnológica, realizada en el pe -
riodo objeto de estudio, ha tenido en distintos aspec-
tos de la empresa en el mismo periodo. La pregun-
ta del cuestionario CIS, se encuentra en el bloque de
medición de la innovación tecnológica, en el apar-
tado de efectos de innovación en el periodo 2004-
2006. La pregunta es la siguiente: «El resultado de la
actividad innovadora ha podido tener diferentes efec-
tos en su empresa. Señale el grado de importancia
de estos efectos en los siguientes aspectos de la em-
presa: gama más amplia de bienes o servicios, pe-
netración en nuevos mercados o mayor cuota de mer-
cado, mayor calidad de los bienes y servicios, ma-
yor flexibilidad en la producción o en la prestación
de servicios, mayor capacidad de producto o pre-
sentación de servicios, menores costes laborales por
unidad producida, menos materiales y energía por uni-
dad producida». La importancia de los efectos se mi-
de en una escala Likert de 0-3: no pertinente (0), re-
ducido (1), intermedio (2) y elevado (3).
RESULTADOS
Para poder comparar el rendimiento innovador de em -
presas tecnológicas que han realizado innovaciones
no tecnológicas con respecto a empresas innovado-
ras tecnológicas que no, se ha utilizado el test ANOVA.
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El rendimiento innovador se ha medido utilizando la
los efectos de la innovación tecnológica que se ex-
plican en el apartado anterior.
El cuadro 1 recoge los resultados del test ANOVA. Se pue-
de observar cómo sistemáticamente, todos los efec-
tos de la innovación tecnológica son significativamen-
te más elevados cuando la empresa realiza además
innovaciones no tecnológicas. Podemos por lo tan-
to entrever cierta sinergia entre la realización de in-
novaciones tecnológicas y las no tecnológicas en la
obtención de mejores resultados de la innovación
tecnológica a través de la integración de la tecno-
logía en la organización.
Los resultados demuestran como la realización de in-
novaciones no tecnológicas complementan y refuer-
zan el rendimiento de la innovación tecnológica, debi-
do a la sinergia que se consigue en la realización con-
junta de innovaciones tecnológicas y no tecnológicas.
Se demuestra por lo tanto que la utilización de una es-
trategia de innovación con un enfoque más sistémico
abarcando no sólo innovaciones tecnológicas sino tam -
bién su adecuación a la estructura social y organizati-
va conduce a resultados mejores, confirmando empí-
ricamente las opiniones que se recogen en la literatu-
ra  (e.g. Battisti y Stoneman, 2010; Bloom y Van Reenen,
2006; Ruigrok et al., 1999). Además refuerzan aportacio-
nes cómo las de Damanpour et al. (2009: 658), que es-
tablecen las correlación entre ambas y la necesidad de
lo ellos denominan «acoplamiento de diferencias» o
las de Herbst (1974), que defienden el bajo rendimien-
to de las innovaciones (tanto tecnológicas o no tecno-
lógicas) cuando se aplican de forma aislada.
CONCLUSIONES
Este trabajo de investigación se centra en analizar
la incidencia de la realización de innovaciones en
no tecnológicas en el rendimiento de la innovación
tecnológica. Demuestra empíricamente que los
efectos que la innovación tecnológica tiene en dis-
tintos aspectos de la empresa, son significativamen-
te más elevados cuando la empresa acompaña es-
tas innovaciones con innovaciones no tecnológicas,
indicando un efecto sinergia producido por la inte-
gración del sistema técnico y social de la empresa.
A partir del análisis de datos de 2523 pymes españo-
las del año 2006 de la encuesta CIS, se demuestra
que la adopción conjunta de innovaciones tecnoló-
gicas y no tecnológicas genera un mayor rendimien-
to de la innovación tecnológica que la realización
aislada de innovaciones tecnológicas. Este resultado
confirma la hipótesis de partida. Lo que significa que
la innovación no tecnológica mejora los resultados
de la innovación tecnológica, indicando que una es-
trategia de innovación que aglutine ambas tipologí-
as de innovaciones podría ser considerada como la
más acertada para aumentar el resultado obtenido
de la innovación tecnológica.  
La adopción de innovaciones tecnológicas no es su-
ficiente, es necesario que éstas se integren en la or-
ganización  (Bloom y Van Reenen, 2007; Hamel, 2006).
La tecnología sólo es una parte de la historia, la otra
es la organización y su gestión, lo que los economé-
tricos denominan en panel data, los efectos de la
calidad de gestión (Mundlak, 1961). Se demuestra que
la combinación de competencias tecnológicas y no
tecnológicas produce capacidades excepcionales
(Trist et al., 1993).
Finalmente este trabajo tiene implicaciones para es-
tudiantes, responsables políticos y gerentes. Para los
estudiantes, se destacala importancia de considerar
conjuntamente los distintos tipos de innovación en lu-
gar de estudiar aisladamente cada uno de ellos. Este
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CUADRO 1
ANÁLISIS ANOVA COMPARATIVO ENTRE EMPRESAS INNOVADORAS TECNOLÓGICAS 
QUE HAN REALIZADO INNOVACIONES NO TECNOLÓGICAS RESPECTO ALAS QUE NO
FUENTE: Elaboración propia.
Aspectos de la empresa sobre los que la innovación 
tecnológica afecta
Innovación no 
tecnológica
N Mean
Stand. 
Dev.
F Sig.
Gama más amplia de bienes o servicios
no 1010 0.4019 0.4905
53.14 0.00**
sí 1513 0.5485 0.4977
Penetración en nuevos mercados o mayor cuota de mercado
no 1010 0.2693 0.4438
61.40 0.00**
sí 1513 0.4203 0.4937
Mayor calidad de los bienes y servicios
no 1010 0.4257 0.4947
66.28 0.00**
sí 1513 0.5888 0.4922
Mayor flexibilidad en la producción o en la prestación de servicios
no 1010 0.2584 0.4379
14.22 0.00**
sí 1513 0.3284 0.4698
Mayor capacidad de producto o presentación de servicios
no 1010 0.3148 0.4646
15.68 0.00**
sí 1513 0.3919 0.4634
Menores costes laborales por unidad producida
no 1010 0.1584 0.3653
6.47 0.00*
sí 1513 0.1982 0.3988
Menos materiales y energía por unidad producida
no 1010 0.1069 0.3091
9.80 0.00**
sí 1513 0.1500 0.3570
Nivel de significancia: ** p< 0.01; * p<0.005
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estudio representa un primer intento de reforzar y le-
gitimizar la investigación de la innovación no tecno-
lógica estableciendo la conexión con la innovación
tecnológica. Para los responsable políticos, los resul-
tados de este estudio demuestra claramente la im-
portancia de promover en las pequeñas empresas
no sólo la innovación tecnológica sino también la in-
novación no tecnológica. Por lo tanto, las políticas de
exención de impuestos y otras iniciativas públicas de-
berían tener en cuenta también las innovaciones no
tecnológica, reforzando y promoviendo la adopción
de innovaciones no tecnológica que soporten y com-
plementen las actividades de innovación tecnológi-
ca. Para los gerentes es importante que sean cons-
cientes de los beneficios de las innovaciones no tec-
nológicas para que promuevan un contexto organi-
zacional que impulse y mejore la innovación en su
más amplio sentido.
El estudio también presenta limitaciones, empezan-
do por la utilización de una muestra de convenien-
cia al seleccionar las empresas innovadoras tecno-
lógicas y siguiendo por el hecho de que el análisis
de bases de datos de gran escala como el CIS, plan-
tea muchas preguntas que no pueden ser investiga-
das sin otros métodos de observación. Por último des-
tacar que el estudio empírico se basa en empresas
españolas, por lo que en otros países se podrían en-
contrar resultados distintos.
(*) Los autores gradecen el apoyo financiero del
proyecto ECO.2010-17.318 Innoclusters, Proyecto Na -
cional del MINECO. 
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